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1 - INTRODUÇÃO 


A rigor, sobre custos, pouco se teria a dizer em termos 


de novidade, dada a singeleza do assunto e à abundante  biblio 


grafia existente sobre o mesmo. Entretanto, as especificidades 


das empresas de telecomunicações, bem como o porte da Empresa 


sugerem algumas idéias senão novas em sua essência, pelo menos 


interessantes em seu aspecto formal. 


Quanto ao primeiro aspecto, vale salientar: 


19) O alto grau de integração do processo de produção 


29) 


dos serviços que torna problemática a definição de 


centros de custos. 


A Figura 1 abaixo nos dã uma idéia simplificada de 
uma "ponta", de um sistema de telecomunicações do ti 
po do da EMBRATEL. Verificamos, por exemplo, que o 
serviço de telex passa pela comutação e pelo multi 
plex telegráfico, mas tambêm pelo multiplex telefôni 
co e pela canalização de RF. A comunicação telefôni- 
ca pública passa pelo Rádio e multiplex telefônico e 
passa para a comutação telefônica. O serviço de TV 
do sistema acima considerado utiliza apenas a canali 
zação RF, mas de dirige ao centro de distribuição de 
TV; e assim por diante. São mostrados canais de tele 
grafia comutada e telefonia, comutada ou não, que 
servem aos serviços de controle e administrativo dos 
próprios serviços e aos serviços administrativos ge 


rais. 


Deve-se observar, ainda, que não trataremos de um sô 
sistema, do ponto de vista geográfico, mas sim com 
uma configuração de sistemas encadeados, cada um com 
características diferentes. Por exemplo, a prestação 
do serviço telefônico entre RGS e Salvador, por exem 
plo, passa através de dois sub-sistemas com caracte 
rísticas diferentes: o Tronco Sul e o Tronco Nordes 
te. 


FIG. 1: SISTEMA 
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39) Acrescente-se ainda que o serviço nao & necessaria 
mente prestado por um sô meio, havendo meios alterna 
tivos, como & o caso, por exemplo, do serviço inter 
nacional que pode ser feito via satelite ou via ca 
bo. 


49) São desviados meios do próprio Sistema, ou de outro, 
para prestação de serviços de controle, como por e 
xemplo: canais telefônicos entre centros de TV, ser 


vindo ao controle do serviço de TV. 


Quanto ao segundo aspecto, referente ao porte da Empre 
sa, implica que Oo sistema de custo a ser adotado seja totalmen 
te automatizado, devido ao grande volume de informações a serem 
manipuladas, como pelo grande número de operações a serem reali 


zadas. 


A simples consideração dos dois aspectos acima impoe que 
se adote um sistema de custo altamente formalizado, que permita 
um trabalho metódico detalhado, sem erros de concatenação e, 
apôs, permita um tratamento totalmente automático das informa 
ções via computador, bem como ulteriores modificações e aperfei 
çoamentos. 


Em consequência, nosso procedimento metodológico partiraã 
da definição de uma unidade padrão, relativamente complexa, e, 
por isso mesmo, completa, de modo que o sistema se defina pela 


simples e metódica agregação destas unidades padrão. 


Torna-se visível que estamos tratando de um Sistema de 
Custos extracontábil, que pressupõe a existência de uma "Contabi 
bilidade de Custos" e de uma relativa organização na estrutura 


informacional das empresas. 


2 — UNIDADE 


A figura 2 representa a unidade padrão (centro de 


produzindo uma única espécie de serviço) a ser adotada: 


“ 


FA 


FIGURA 2: UNIDADE PADRÃO | sap sie 


Os simbolos usados tem as.seguintes significações: 
i «-—» únidade padrão i (Upi) 


K. <«—s» imobilizado técnico diretamente alocado 


u.p.i 
-—» taxa média de depreciação relativa a K, 
R.=t.K.«—» custo de depreciação da u.p.i 


P. «—s» despesa de pessoal diretamente alocado 
u.p.i 
S. «-—» despesa de serviço diretamente alocado 


u.p.i 


u. «—s unidades físicas de serviço produzidas 


u.p.i 


PADRÃO 


custo, 


[1 


[o 


na 


u 


u 


u 


ao número de unidades do serviço i disponíveis pa 
ra o publico 
OBS.: se o serviço i nao & vendido ao publico, como, 


por exemplo, Administraçao Geral, entao U: 070 


Pá 


ij +—+ unidades do serviço i utilizadas pela u.p.j 


OBS.: 


n n n n 
a) > je Us = ba > Us 
i=1 


j=1 


b) u.; representa o número de unidades do ser 
viço i utilizadas para administração e con 
trole do próprio serviço i, e ainda unida 
des reserva de serviços não vendidos ao pú 

blico. 


io número de unidades de serviço efetivamente pos 
tas à disposição do público. . 


u. 
= i 
É OBS.: u. -—-u. =u. t., onde t .=1- a ê logo, 
1O ri ri Dl 
io 


tis representa a taxa de ociosidade nos canais ou 


. . . o . es e 
terminais disponiveis para o publico. 


x - - o e . s 
io *— numero medio de unidades de serviço efetivamen 


te utilizadas pelo público (no caso da unidade 
* g ? 
original de u, ser numero de canais e a utili 


End . * - . 
zaçao ser medida em tempo, u., Sera interpreta 


do como número de canais equivalentes). 


É * 
q tcp). =ú. 
io ui io io 


onde t . representa a taxa média de utiliza 
ção efetiva pelo público. 


Nos casos em que O serviço i seja de difícil mensuração, 
como, por exemplo, Administração Geral, dever-se-ã fixar o va 


lor u, = 100 e ratear pelos demais serviços. 


As unidades padrão i, i=l, ..., n, deverão conter obrigato 


riamente todos os serviços vendidos ao público. 


A inclusão de serviços internos serã uma questão de con 
veniência e dependerã fundamentalmente da forma de interrelação 
dos serviços. As despesas de supervisão e controle, atendendo a 
várias unidades, devem ser incluídas nas u.p.i específicas e ra 


teadas pelas unidades atendidas. 


3 - SISTEMA DE CUSTOS 


Por definição, estabeleçamos: 

D. =t.K. +P. +S. 

2 21 1 1 

O custo total das u. unidades de i sera dado por: 
n 


CT. =D. + > c. i 
EO a 4d 
onde e, & o custo unitário da unidade j5 


Logo, o custo unitário da unidade i serã: 


CT. s 
i 
=> a EE 
u. 
i 
n 
E ms (D. do =» 6.08..) 
i JL 
“a 
a 
ou 
n 
44 "5 us =D; 


Em forma matricial, temos: 


U/-Uj4 CUo cette TUM ce TU À fe D, 
“U19 ds “si se... “Va esvcco. “o Ca D, 
aê “Uia cecocese U,LTU,.. «cce “Us. Ca D. 
1i 2i CE ni 1 1 
-u -u -U. cccce. uu c D 


ln BROS a n nn n n 


Definamos a matriz men [ W,.] como: 
[w;;] W,,)=0Vifj eW=ujVi=j 


e ainda 


T 
[u,;] =[ u,,] , onde T indica transposta 


A equação matricial, definindo os valores dos Cc; pode 


agora ser sinteticamente escrita como: 
T 
[ Ms] cd u;;] [e;] =[ D.] 
Logo, os custos unitários serão dados por: 


p o 
le;l des E [u;:] | ” [D;] 


ou 


= 1 — ; 
[c;] T cof [W. - [u;;] . [ D.] 


ou 
» l E 
[ c;) = A] E cof [ Va u;5) E] D.) 
ji ij 
cnde 


Tomemos o exemplo da figura 3 


FIGURA 3: 
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4 - CUSTO INTERNO X CUSTO PARA CLIENTE 


O custo para cliente serã diferente de c;s face à exis 
tência de uma taxa de alocação, definida pela relação entre o 
número de unidades efetivamente alocadas (ou equipadas) eo to 
tal alocável, que compreende ainda as unidades (ou meios) de re 


serva específica para O serviço, ou ociosas. 


O custo, incluindo este fator, deverã ser dado por: 


Como a taxa média de utilização do meio para clientes é 
tá! O custo final para o cliente deverã ser multiplicado pelo 


inverso desta taxa. 


En a * 
Teremos, finalmente, como custo para o cliente o valor c, 
definido por: 


logo 


Tomando-se o exemplo do item anterior e admitindo que, 
para O serviço i , dos vo = 60 canais existam apenas 50 equipa 
dos; e que a taxa média de utilização & de 864 minutos por dia, 


* 
podemos calcular o custo c; para O cliente, da seguinte forma: 


E RE RD 
HH 60 6 
E a ao gs BB o 
has É 24x60 1440 5 
1 * 1 l 
ogo ec = ê - 3,151 = 6,302 por canal 


5/6 3/5 


o 


ed 6,302 


ou c, = = 0,00437 por minuto 
24x60 


OBS.: Considerou-se período de um dia. 


an. E 


testes ne 


5 - PREÇO DE VENDA PARA O CLIENTE 
Em grande parte das empresas, O preço de venda para (o) 
cliente (P;) pode ser determinado apôs fixado o lucro operacio 


nal (2) desejado sobre a venda, utilizando-se a expressão: 


* 
Pp. =(1+42) Cc; 


ou 
P;=(1+2) Tera o ga 
E. bo 
No caso anterior, admitindo-se 4 = 25Z teremos: 
P;=(1+0,25) 6,302 
logo | 
Pp. = 7,875 por canal 
ou k 
porco a 875 
*o 24 x 60 
logo 
Ps, = 0,00546 por minuto 


No entanto, no caso específico de empresas de telecomuni 
cações, existe uma limitação legal (CONTEL-43) para o percentu 


al de lucro. 


O lucro obtido pela empresa poderã ser no maximo igual à 
Remuneração do Investimento, definida a seguir: 


RI = 12% (IRL) 


onde: 
IRL = IRB - RAC 
e IRB = K + CAM 
para CAM = 8% (K + OBA) 
onde RI = Remuneração de Investimento 


IRB = Investimento Remunerável Bruto 
IRL = Investimento Remunerável Liquido 


K = Imobilizado em Serviço (custo histórico + correção 


monetária) 
RAC = Depreciação Acumulada 
CAM = Capital de Movimento 
OBA = Obras em Andamento 
Calculando-se a Remuneração do Investimento para cada 


unidade padrao i e aplicando-se o mesmo metodo de cálculo utili 
zado para a determinação dos custos unitários, obtém-se os valo 
res máximos de lucro permitido na venda de cada unidade dos ser 


viços. Ou seja: 


[us [ud [8%] = [RR] 


logo, 
Ti- 
[4,]-( [wis)-[u,] [RE 


3 


De forma semelhante ao procedimento adotado na determina 
ção do custo para o cliente, quando o custo interno era afetado 


por uma taxa de ociosidade e por uma taxa média de utilização 


para a obtenção do lucro maximo permitido na venda para o públi 
co e posterior determinação do preço de venda, tais fatores tam 
bem devem ser considerados. 


O preço de venda para o cliente serã então: 


/ 


* * 
PB. = 6. + L 
i i i 
onde 
= A A 
E = tr,) tu, 
No exemplo anterior, admitindo-se que: 
a) O Imobilizado em serviço esteja 40% depreciado 
b) A empresa possua em Obras em Andamento um valor igual 
a 60% de seu Imobilizado em Serviço. 
Para a u.p., teremos então: 
kj = 1.200 
RAC, = 480 - 
OBA, =" 720 
logo, 
CAM, = 0,08 (1.200 + 720) = 153,6 
IRB, = 1.200 + 153,6 = 1.353,6 
IRL, = 1.353,6 — 480 = 873,6 
e 


RI, = 0,1 x 873,6 = 104,83 


é 


E para a u.P., tesendss 
Kk, = 500 
RAC, = 200 Ê 
OBA, = 300 
logo, 
CAM, = 0,08 (500 + 300) = 64 
IRB, = 500 + 64 = 564 
IRL, = 564 — 200 = 364 
e 
RI, = 0,12 x 364 = 43,68 
Logicamente, 


= + 
RI, RI, RI, 


“e RI, = 148,51 


Os valores para [ 2; ] seriam obtidos como se segue: 


200 50 104,8 
16.500 
30 90 43,68 
1,403 
[ L. | E 


0,429 


Aplicando a taxa de ociosidade e a de utilização média 
correspondentes à up; teremos: 


* 
|, ER Ao 1,403 = 2,806 por canal 
5/6 x 3/5 ; 
Logo, 
* * 
P e + t = 6,302 + 2,806 = 9,108 por canal 
ou 


E ERR e fd 0,006325 por minuto 


24 x 60 


Desta forma, obteríamos um lucro de 44,52% sobre o cus 
to, ao inves de 25%, como anteriormente. 


+ 


6 - ROTEIRO DE IMPLANTAÇÃO 


Sugerimos como roteiro básico de implantação, o  seguin 


te : 


19) 


2º) 


39) 


49) 


Difusão da Metodologia atraves de cursos intensivos 
de aproximadamente 6 a 8 horas. Seria desejavel que 
o curso fosse suplementado com aulas sobre produtivi 
dade, a fim de dar uma visão geral do problema aos 
alunos. Para O curso, deveriam ser convidados elemen 
tos das diversas Areas da Empresa, em particular da 
Área Operacional. 

Seria desejável que, jã nc curso, a título de traba 
lho prático, fossem construidos modelos de sistemas 
operacionais um pouco mais "aderentes" à realidade 


do que aquele apresentado a título de exemplo. 


Formação de grupo de trabalho coordenado pela | Divi 
são de Custo e Produtividade, contando com elementos 
da Área Operacional, para desenvolvimento do sistema 
básico, compreendendo escolha das unidades padrão e 
determinação de suas. interrelações básicas (isto é,. 
sem entrar no detalhe dos serviços internos, presta 
dos com fins de supervisão e controle do próprio ser 
viço ou de terceiros). 


Definição de unidades de medida de serviço. 


Detalhamento das unidades padrão em termos de servi 
ços prestados. Determinação das despesas por unidade 
“padrão e estabelecimento de padrões de rateio dos 
serviços de supervisão e controle. . 

Cálculo dos custos por serviço. j 
Aprimoramento do sistema, com o desdobramento das u 


nidades e melhor determinação e alocação dos custos 


diretos. R 
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7 - MODÊLOS DE RELATÓRIOS DE SAÍDA 


cabhca aged E ME 


As tabelas 


que se seguem, tem por finalidade demonstrar a 


formatação do Relatório de Saída que pode ser obtido ao ser im 


plantado um sistema semelhante ao aqui proposto. Obviamente as 


tabelas e gráficos apresentados são aderentes à EMBRATEL e os da 


dos constantes das tabelas são hipotêticos. 


TABELA 1 - 


TABELA 2 - 


TABELA 3 


TABELA 4 -— 


TABELA 5 - 


GRÁFICOS 1 


Evidencia o desempenho de cada um dos serviços 
tanto a nivel operacional como global, possibi 
litando a comparação entre os diversos servi 
ços. 


Evidencia indicadores físicos e econômicos dos 


diversos serviços, a nível operacional. 


Evidencia a contribuição dos diversos Programas 


nos custos de cada Serviço. 


Evidencia a evolução de dados físicos e econô 


micos para um dado serviço. 


Evidencia os Pontos de Equilíbrio Operacional 
e Total dos diversos serviços, bem como sua Ra 


zao em Relação às vendas. 


e 2 - Evidencia exemplos de Representações Grã 
ficas do desempenho dos serviços. 


Para facilitar o entendimento, segue-se também a simbolo 


gia utilizada neste anexo. 
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